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ÍÀ ÎÑÍÎÂÅ ÑÁÀËÀÍÑÈÐÎÂÀÍÍÎÉ ÑÈÑÒÅÌÛ ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ 
DEVELOPMENT OF COMPANY`S STRATEGY BASED 
ON THE BALANCED SCORECARD SYSTEM
Â äàííîé ñòàòüå ïðåäñòàâëåíû ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ ãðóïïîé 
àâòîðîâ, ïî àêòóàëüíîé ïðîáëåìå ïðàêòè÷åñêîé ðåàëèçàöèè ïðîöåññà ñòðàòåãè-
÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèåé â óñëîâèÿõ íàðàñòàþùèõ èçìåíåíèé âî âíåøíåé 
ñðåäå. Öåëüþ ïðåäñòàâëåííîãî èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ìåòîäè÷åñêîãî 
ïîäõîäà ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè íà îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîé ñè-
ñòåìû ïîêàçàòåëåé. Â ïðîöåññå ðàáîòû ïðèìåíÿëèñü ðàçëè÷íûå ìåòîäû íàó÷íîãî 
èññëåäîâàíèÿ: ñèñòåìíûé àíàëèç, ëîãè÷åñêèé ìåòîä, îáùåíàó÷íûå ìåòîäû ïîçíàíèÿ 
(àíàëèç, îáîáùåíèå, ñèíòåç), ìåòîäû ôèíàíñîâûõ âû÷èñëåíèé, ìåòîä ýêñïåðòíûõ 
îöåíîê, ñòàòèñòè÷åñêîãî è ýêîíîìè÷åñêîãî àíàëèçà è ìíîãèå äðóãèå.
Â ðàìêàõ íàó÷íîé ðàáîòû èçó÷åíà ñóùíîñòü ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèåé, îïðåäåëåíû ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûå ýòàïû ïðîöåññà ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî óïðàâëåíèÿ, ïðîâåäåí êðèòè÷åñêèé àíàëèç ïîäõîäîâ ê ïðîöåññó ôîðìèðîâà-
íèÿ ñòðàòåãèè, îáîáùåíû îñíîâíûå íåäîñòàòêè ñóùåñòâóþùèõ ìåòîäîâ âûáîðà 
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè, ñôîðìóëèðîâàíû è îáîñíîâàíû îñíîâíûå ïðèíöèïû ôîðìè-
ðîâàíèÿ ñòðàòåãèè, à òàêæå îáîñíîâàíî ïðèìåíåíèå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 
ïîêàçàòåëåé â êà÷åñòâå ìåòîäè÷åñêîé îñíîâû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè ñîâðåìåííûõ 
êîìïàíèé. Â ðåçóëüòàòå ïðîâåäåííîãî èññëåäîâàíèÿ ïðåäëîæåí ìåòîäè÷åñêèé ïîä-
õîä ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè íà îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 
ïîêàçàòåëåé, ïî ïðåäëîæåííîé ìåòîäèêå ðàçðàáîòàíà ñòðàòåãèÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
«Àâòîãðàä Ïðåñòèæ», è ïðîâåäåíà îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè åå ðåàëèçàöèè.
Íàó÷íàÿ íîâèçíà ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñôîðìó-
ëèðîâàíû è îáîñíîâàíû îñíîâíûå ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè 
è ïðåäëîæåí ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè íà 
îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Òåîðåòè÷åñêàÿ è ïðàêòè÷åñêàÿ 
çíà÷èìîñòü ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ ñîñòîèò â òîì, ÷òî ðàçðàáîòàí ïîíÿòíûé 
è äîñòóïíûé äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäè÷åñêèé ïîäõîä ê ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè 
îðãàíèçàöèè íà îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Ïðåäëîæåííàÿ 
â ðàìêàõ èññëåäîâàíèÿ ìåòîäèêà ïðîøëà àïðîáàöèþ è èñïîëüçóåòñÿ â ñèñòåìå 
óïðàâëåíèÿ ÎÎÎ «Àâòîãðàä-Ïðåñòèæ».
Âåñòíèê Òþìåíñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà.
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The article presents the results of the research conducted by a group of authors 
about the current issues of strategic corporate management implementation in constantly 
changing environment. The aim of the study is to develop a methodological approach 
to the formation organization strategy based on the Balanced Scorecard. Different 
methods of scientific research were used for the study: a systematic analysis, logical 
method, general scientific methods of cognition (analysis, generalization, and synthe-
sis), methods of financial computation, expert assessment, statistical and economic 
analysis, and many others.
The nature of the strategic management of the organization was studied during 
of the research alomg with defining the minimum necessary steps in the process of 
strategic management; also a critical analysis of different approaches to the strategy 
formation was carried out. The research report summarizes the main disadvantages 
of the existing methods of selecting the organization strategy, highlights and justifies 
the basic principles of the strategy formation, and substantiates the use of Balanced 
Scorecards as a methodical basis for strategy development in modern companies. Based 
on this research the authors proposed a methodological approach to the organization´s 
strategy formation with the use of Balanced Scorecards and developed a strategy for 
«Avtograd Prestige» company according to it and then assessed the effectiveness of 
its implementation.
The scientific novelty of the study lies in outline and justification of the basic 
principles of organization strategy development, and the fact that methodical approach 
to the organization strategy formation was proposed based on the Balanced Scorecard. 
The research results have theoretical and practical value, as the suggested methodical 
approach is coherent and easy to use for the development of the organization strategy, 
based on the Balanced Scorecard. The proposed methodology has been tested in practice 
and is currently used in the management system of «Avtograd Prestige» company.
ÊËÞ×ÅÂÛÅ ÑËÎÂÀ. Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå, ñòðàòåãèÿ, ñáàëàíñèðîâàí-
íàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé.
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Ðàçâèòèå èíòåðíàöèîíàëèçàöèè è ãëîáàëèçàöèè áèçíåñà â óñëîâèÿõ âîçðàñ-
òàþùåé íåîïðåäåëåííîñòè â ìèðîâîé ýêîíîìèêå, à òàêæå ñìåùåíèå ôàêòîðîâ 
óñïåõà êîìïàíèé ñ ýêîíîìèêî-ôèíàíñîâûõ èíäèêàòîðîâ â ñòîðîíó íåôèíàíñî-
âûõ ïîêàçàòåëåé, òàêèõ êàê áðåíä, óðîâåíü èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, 
èííîâàöèé, êîìïåòåíöèé ïåðñîíàëà, êà÷åñòâî îòíîøåíèé ñ êëèåíòàìè è ïàð-
òíåðàìè è ò. ä., ïðèâîäÿò ê âîçðàñòàíèþ ðîëè ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, 
îñíîâàííîãî íà ïðîãðåññèâíûõ ïîäõîäàõ ê îöåíêå è ïðîãíîçèðîâàíèþ ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé êàê âàæíîãî êîíêóðåíòíîãî 
ïðåèìóùåñòâà îðãàíèçàöèè. 
Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå — ýòî äåÿòåëüíîñòü, êîòîðàÿ ñîñòîèò â âûáîðå 
ñôåðû è ñèñòåìû äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ äîëãîñðî÷íûõ öåëåé îðãàíèçàöèè â 
ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ óñëîâèÿõ âíåøíåé ñðåäû [10]. Ãëàâíàÿ çàäà÷à ñòðàòåãèè 
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïåðåâåñòè îðãàíèçàöèþ èç åå íàñòîÿùåãî ñîñòîÿíèÿ â 
æåëàåìîå ðóêîâîäñòâîì áóäóùåå ñîñòîÿíèå. 
Íåîáõîäèìîñòü â îïðåäåëåíèè äîëãîñðî÷íûõ ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ îðãàíè-
çàöèè â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèé â óñëîâèÿõ âåäåíèÿ áèçíåñà çàñòàâëÿåò ó÷åíûõ 
è ïðàêòèêîâ èñêàòü íîâûå ïîäõîäû â äàííîì íàïðàâëåíèè.
Â ïðîöåññå ðàçâèòèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé ìûñëè ñôîðìèðîâàëñÿ ðÿä íàïðàâëåíèé 
[1, 2, 4, 5, 8], çàíèìàþùèõñÿ ïðîáëåìàìè ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé, â êîòîðûõ áûëè 
ïðåäïðèíÿòû ïîïûòêè ôîðìàëèçîâàòü ýòîò ïðîöåññ (òàáë. 1).
Âåñòíèê Òþìåíñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà
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Òàáëèöà 1 
Ïîäõîäû ê ïðîöåññó ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè
Àâòîð Ýòàï ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè
1 2
Ê. Ýíäðþñ
— îöåíêà âíåøíåé äåëîâîé îêðóæàþùåé ñðåäû, âûÿâëåíèå âîçìîæ-
íîñòåé è óãðîç, êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà;
— îöåíêà ðåñóðñíîãî ïîòåíöèàëà, âûÿâëåíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ 
ñòîðîí îðãàíèçàöèè, ñïîñîáíîñòåé ê ðàçâèòèþ;
— ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè;
— îöåíêà è âûáîð ñòðàòåãèè;
— ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè.
È. Àíñîôô
— îïðåäåëåíèå öåëåé ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè;
— îöåíêà ðåñóðñíîãî ïîòåíöèàëà;
— îöåíêà âíåøíåé ñðåäû;
-ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà.
Ã. Ñòåéíåð
— ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç;
— öåëåïîëîãàíèå;
— ðàçðàáîòêà áàçîâîé ñòðàòåãèè è ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ;
— ïðîöåññ ñîãëàñîâàíèÿ;
— êîíòðîëü è îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè.
Ì. Ìåñêîí
— âûðàáîòêà ìèññèè è öåëåé îðãàíèçàöèè;
— îöåíêà è àíàëèç âíåøíåé ñðåäû;
— óïðàâëåí÷åñêîå îáñëåäîâàíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí;
— àíàëèç è âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ;
— ðåàëèçàöèÿ è îöåíêà ñòðàòåãèè.
Ñ. Âóòîí,
Ò. Õîðí 
— ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç, ñîñòîÿùèé èç àíàëèçîâ âíåøíåé è 
âíóòðåííåé ñðåäû è èõ îöåíêè;
— âûáîð ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ, âêëþ÷àþùèé ïðîãíîçèðîâà-
íèå, îïðåäåëåíèå ìèññèè è öåëåé, âûÿâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
«ðàñõîæäåíèé» ìåæäó ïðîãíîçàìè è öåëÿìè;
— ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè, ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ ðàññìîòðåíèå àëüòåð-
íàòèâíûõ âàðèàíòîâ ñòðàòåãèè, àíàëèç êàæäîãî âàðèàíòà íà êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòü, ñîâìåñòèìîñòü, âûïîëíèìîñòü, ðèñê è ïðî÷åå.
À. Òîìïñîí,
Ä. Ñòðèêëàíä 
— îïðåäåëåíèå ñôåðû äåÿòåëüíîñòè è ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ óñòàíîâîê;
— ïîñòàíîâêà ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé è çàäà÷ äëÿ èõ âûïîëíåíèÿ;
— ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè äëÿ äîñòèæåíèÿ íàìå÷åííûõ öåëåé è 
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâà;
— ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà;
— îöåíêà ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè è èçìåíåíèå ïëàíà è/èëè 
ìåòîäîâ åãî èñïîëíåíèÿ.
Â. Ìàðêîâà, 
Ñ. Êóçíåöîâà 
— îïðåäåëåíèå öåëè;
— àíàëèç «ïðîáåëîâ», âêëþ÷àþùèé îöåíêó âíåøíåãî è âíóòðåííåãî 
îêðóæåíèÿ; 
— ôîðìóëèðîâàíèå ñòðàòåãèè ñ ó÷åòîì ðàññìîòðåíèÿ àëüòåðíàòèâ-
íûõ âàðèàíòîâ;
— ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè íà îñíîâå ñîñòàâëåíèÿ ïëàíîâ è áþäæåòîâ.
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Ïðîäîëæåíèå òàáëèöû 1
1 2
Î. Âèõàíñêèé
— àíàëèç ñðåäû;
— îïðåäåëåíèå ìèññèè è öåëåé;
— âûáîð è âûïîëíåíèå ñòðàòåãèè;
— îöåíêà è êîíòðîëü ðåàëèçàöèè.
Î. Ï. Êîðîáåéíèêîâ,
Â. Þ. Êîëåñîâ,
À. À. Òðèôèëîâà
— «àíàëèç» (îöåíêà âíåøíåãî è âíóòðåííåãî îêðóæåíèÿ, îïðåäåëå-
íèå ìèññèè, ôîðìóëèðîâêà öåëåé);
— «ïëàíèðîâàíèå» (ïëàíèðîâàíèå ñòðàòåãèè, ïîñòàíîâêà çàäà÷);
— «ðåàëèçàöèÿ» (ðàçðàáîòêà ïëàíîâ, ïðîâåäåíèå ñòðóêòóðíûõ 
èçìåíåíèé);
— «êîíòðîëü» (ôîðìèðîâàíèå áþäæåòîâ, îïåðàòèâíîå óïðàâëåíèå, 
îöåíêà è êîíòðîëü).
Îáîáùèâ ðàçðàáîòêè â äàííîé îòðàñëè, ìîäåëèðîâàíèå ïðîöåññà ñòðàòåãè-
÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì [8, 9] (ðèñ. 1):
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Ðèñ. 1. Ñõåìà ïðîöåññà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
ßäðîì ðàññìàòðèâàåìîãî ïðîöåññà ÿâëÿþòñÿ àíàëèç è âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ 
àëüòåðíàòèâ. Êðèòè÷åñêèé àíàëèç ñóùåñòâóþùèõ ìåòîäîâ âûáîðà ñòðàòåãèè 
(SWOT-àíàëèç, òåîðèè êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà Ì. Ïîðòåðà, ìåòîäû ïîðò-
ôåëüíîãî àíàëèçà, êîíöåïöèè æèçíåííîãî öèêëà, àíàëèç êîìïåòåíöèé Ã. Õýìå-
ëà è Ê. Ïðàõàëàäà, àíàëèçà ðàçðûâà, êîíöåïöèÿ êðèâîé îïûòà è ò. ä.) ïîêàçàë 
îáùèå äëÿ âñåõ íåäîñòàòêè [3, 5, 7, 8, 9, 11]: 
ìåòîäû ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà â îñíîâíîì èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå ìà- 
òåìàòè÷åñêèå ìîäåëè è îñíîâàíû íà êîëè÷åñòâåííîé îöåíêå ïàðàìåòðîâ, 
ìíîãèå èç êîòîðûõ íåâîçìîæíî ôîðìàëèçîâàòü è îöåíèòü êà÷åñòâåííî, 
÷òî çàòðóäíÿåò ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è àíàëèçà;
âñå ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî áóäóùåå ìîæíî  
ïðåäñêàçàòü ñ äîñòàòî÷íîé ñòåïåíüþ òî÷íîñòè;
ðåçóëüòàòû àíàëèçà çàâèñÿò îò ñóáúåêòèâíîé îöåíêè àíàëèòèêà, ìíåíèå  
êîòîðîãî âñåãäà îòíîñèòåëüíî;
ðàçðûâ ìåæäó äîëãîñðî÷íûì âèäåíèåì è òåêóùèìè äåéñòâèÿìè ñîòðóä- 
íèêîâ;
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èñïîëüçîâàíèå íåäîñòîâåðíûõ èñõîäíûõ äîïóùåíèé; 
îãðàíè÷åííûå âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ íóæíîé èíôîðìàöèè äëÿ àíàëèçà; 
ðåçóëüòàòû àíàëèçà íå ÿâëÿþòñÿ ïðåäïèñûâàþùèìè ìîäåëÿìè ïîâåäåíèÿ  
íà ðûíêå;
íå îòðàæàþò, êàêèå ñòðàòåãè÷åñêèå ïîäõîäû ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü, êàêèå  
ñòðàòåãè÷åñêèå äåéñòâèÿ ïðåäïðèíèìàòü.
Òàêèì îáðàçîì, ýòè ìîäåëè ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå äèàãíîñòè÷åñêî-
ãî èíñòðóìåíòà, íî îíè íå ìîãóò âûñòóïàòü â êà÷åñòâå åäèíñòâåííîé áàçû ïðè-
íÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé î ðàçâèòèè îðãàíèçàöèè. Îíè ÿâëÿþòñÿ ëèøü 
èíñòðóìåíòîì ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ, íî íå çàìåíÿþò 
åãî. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ, ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ íåôîðìàëüíûì ìåòîäàì, òâîð-
÷åñêîìó ïîäõîäó, èíòóèöèè è îïûòó, íî ïðè îáÿçàòåëüíîé ïîääåðæêå êîëè÷å-
ñòâåííûõ ìåòîäîâ.
Ïðè ýòîì â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè îãðîìíîå çíà÷åíèå 
èìååò àäåêâàòíîå ïîíèìàíèå è ïðèìåíåíèå ïðèíöèïîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâ-
ëåíèÿ (òàáë. 2), ïîýòîìó âîçíèêëà íåîáõîäèìîñòü â èõ ÷åòêîé ôîðìóëèðîâêå íà 
îñíîâå àíàëèçà íàó÷íûõ òðóäîâ â äàííîé îáëàñòè [8]. Ïîíÿòèå «ïðèíöèïû» â 
äàííîì ñëó÷àå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îñíîâíûå ïðàâèëà, îïðåäåëÿþùèå ïðîöåññ 
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè.
Òàáëèöà 2
Ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè
Ïðèíöèïû Îáîñíîâàíèå
1 2
Ïðèíöèï 
íàó÷íîñòè â 
ñî÷åòàíèè ñ 
ýëåìåíòàìè 
èñêóññòâà
Ïðåäóñìàòðèâàåò ðàçðàáîòêó ñòðàòåãèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, íà áàçå 
ñîâðåìåííûõ äîñòèæåíèé íàóêè, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, â ðåçóëüòàòå 
êîíòðîëèðóåìîãî, îñîçíàííîãî ïðîöåññà ìûøëåíèÿ. Ñòðàòåãè÷åñêîå 
ìûøëåíèå äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ íå íà èíòóèöèè, à íà îñîçíàííîì 
îïûòå, èìïðîâèçàöèè, ïîèñêå èíäèâèäóàëüíûõ ïîäõîäîâ ê ñèòóàöèè, 
âëàäåíèè èñêóññòâîì âåäåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû è ò. ä.
Ìåòîäè÷åñêèé 
ïîäõîä
Ïðîöåäóðà ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè äîëæíà ðåàëèçîâûâàòüñÿ 
íå â õàîòè÷íîì ïîðÿäêå, à ïî îáîñíîâàííîé òåõíîëîãèè, îôîðìëåííîé 
â îïðåäåëåííóþ ìåòîäèêó. Ïðîöåññ äîëæåí áûòü óïîðÿäî÷åííûì, 
ñòðóêòóðèðîâàííûì è ëîãè÷íûì. Îäíàêî âàæíûìè ñòàíîâÿòñÿ è 
êà÷åñòâåííûå, ñóùíîñòíûå ïðåäïîñûëêè, êîòîðûå ëåæàò â îñíîâå 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ýòàïîâ.
Êîìïëåêñíîñòü
Âçàèìíàÿ óâÿçêà âñåõ ñâÿçàííûõ ñ ïðîöåññîì ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè 
äåéñòâèé è ìåðîïðèÿòèé (îðãàíèçàöèîííûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëü-
íûõ, íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ, ïðîèçâîäñòâåííûõ è äðóãèõ), êîìïîíåíòîâ 
ñèñòåì, ïîäñèñòåì, ñòàäèé æèçíåííîãî öèêëà, èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé: 
âñåãî êîìïëåêñà ìåòîäîâ àíàëèçà è ñîñòàâëÿþùèõ âíåøíåé ñðåäû. 
Ïåðñïåêòèâ-
íîñòü 
Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå îðèåíòèðîâàíî íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó. 
Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü, ÷òî ïîñëåäñòâèÿ 
ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé èãðàþò îïðåäåëÿþùóþ ðîëü â ñóäüáå îðãàíèçà-
öèè íà ïðîòÿæåíèè äëèòåëüíîãî âðåìåíè, à ñòðàòåãè÷åñêèå îøèáêè 
ñëîæíî èñïðàâèòü. 
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Ãèáêîñòü
Âîçìîæíîñòü âíåñåíèÿ êîððåêòèâ â ðàíåå ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ èëè èõ 
ïåðåñìîòð â ëþáîé ìîìåíò âðåìåíè â ñîîòâåòñòâèè ñ èçìåíÿþùèìèñÿ 
îáñòîÿòåëüñòâàìè. Ðåàëèçàöèÿ ïðèíöèïà ïðåäïîëàãàåò îöåíêó ñîîòâåò-
ñòâèÿ òåêóùåé ñòðàòåãèè òðåáîâàíèÿì âíåøíåé ñðåäû è âîçìîæíîñòÿì 
îðãàíèçàöèè, óòî÷íåíèå ïðèíÿòîé ïîëèòèêè è ïëàíîâ â ñëó÷àå íåïðåä-
âèäåííîãî ðàçâèòèÿ ñîáûòèé è óñèëåíèÿ êîíêóðåíòíîé áîðüáû.
Óíèêàëüíîñòü
Ïðè ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü âñå 
çíà÷èòåëüíûå ñâîéñòâà îðãàíèçàöèè, îñîáåííîñòè åå ðàçâèòèÿ, êîíöåï-
òóàëüíûå, îòëè÷èòåëüíûå öåëè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
Ïðèíöèï 
èåðàðõè÷íîñòè
Âñå ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ èìåþò ñâîè ñîáñòâåííûå ñòðàòåãèè 
ðàçâèòèÿ, «ïîãëîùàåìûå» áàçîâîé (êîðïîðàòèâíîé) ñòðàòåãèåé ðàçâèòèÿ 
îðãàíèçàöèè è ñêîîðäèíèðîâàííûå ìåæäó ñîáîé. Äëÿ äîñòèæåíèÿ 
óñïåõà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ðàçíûõ óðîâíåé äîëæíû áûòü ñîãëàñî-
âàíû è òåñíî óâÿçàíû ìåæäó ñîáîé. 
Öåëåíàïðàâ-
ëåííîñòü
Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç è ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè äîëæíû áûòü âñåãäà 
îðèåíòèðîâàíû íà âûïîëíåíèå ãëîáàëüíîé öåëè îðãàíèçàöèè. Ñòðàòåãè-
÷åñêîå óïðàâëåíèå ïðèçâàíî îáåñïå÷èòü îñîçíàííî íàïðàâëåííîå 
ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè è íàöåëåííîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî ïðîöåññà íà 
ðåøåíèå êîíêðåòíûõ ïðîáëåì. Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè íå 
äîëæíà ñîäåðæàòü ïðîòèâîðå÷èâûõ öåëåé è ïðîãðàìì.
Íåïðåðûâíîñòü
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå åñòü íåïðåðûâíûé ïðîöåññ, êîòîðûé íå 
çàêàí÷èâàåòñÿ ìîìåíòîì ôîðìèðîâàíèÿ ïëàíà. Ñòðàòåãèÿ èìååò ñìûñë, 
åñëè îíà áóäåò ðåàëèçîâàíà.
Îñóùåñòâè-
ìîñòü
Ñîîòâåòñòâèå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè èìåþùèìñÿ òåõíîëîãèÿì. Ñòðàòå-
ãèÿ íå äîëæíà ïðåäóñìàòðèâàòü ÷ðåçìåðíûõ ðàñõîäîâ èìåþùèõñÿ 
ðåñóðñîâ è âåñòè ê âîçíèêíîâåíèþ íåðàçðåøèìûõ ïðîáëåì.
Ðåàëèçóåìîñòü
Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè — ýòî åäèíñòâî ïðîöåññà («ðàçðàáîòêà») è ðåçóëü-
òàòà («ñòðàòåãèÿ»). Ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ ëþáîé ôèðìû äîëæíà ïðåäóñìà-
òðèâàòü ðàçðàáîòêó îïðåäåëåííîãî ìåõàíèçìà åå ðåàëèçàöèè. Ïðîöåññ 
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ äîëæåí âêëþ÷àòü ñîçäàíèå îðãàíèçàöèîííûõ 
óñëîâèé äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì. 
Ïðèîðèòåòíîñòü
Äîëãîñðî÷íàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ëèíèÿ îïðåäåëÿåò ïîñëåäóþùóþ ðàáîòó 
ïðåäïðèÿòèÿ. Âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ è ïóòè åå ðåàëèçàöèè 
ñëóæàò îñíîâîé äëÿ ïîñòðîåíèÿ âñåõ îïåðàòèâíûõ ïëàíîâ äåÿòåëüíîñòè. 
Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè äîëæíî áûòü ãîòîâî ïîñëåäîâàòåëüíî åå ïðèäåð-
æèâàòüñÿ, ïîä÷èíÿÿ ñâîè òàêòè÷åñêèå äåéñòâèÿ ñòðàòåãè÷åñêèì ïðèîðè-
òåòàì.
Âàæíîñòü 
÷åëîâå÷åñêîãî 
ôàêòîðà
Â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè 
î÷åíü âûñîêà ðîëü âûñøåãî ðóêîâîäñòâà è âñåãî ïåðñîíàëà â öåëîì. 
Îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè äîëæíà áûòü 
âîçëîæåíà íà òîï-ìåíåäæåðà îðãàíèçàöèè. Ïî âîçìîæíîñòè ñòðàòåãèþ 
äîëæåí ðàçðàáàòûâàòü âåñü êëþ÷åâîé ïåðñîíàë, ÷òîáû îíè ñ÷èòàëè 
ñòðàòåãèþ êîìïàíèè ñâîåé. Âñå ýëåìåíòû îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû 
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû îáëàäàòü íåîáõîäèìûìè çíàíèÿìè è ðåñóðñàìè 
è æåëàíèåì ïðåòâîðèòü âûáðàííóþ ñòðàòåãèþ â æèçíü.
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Ïðåèìóùåñòâî
Ñòðàòåãèÿ äîëæíà îáåñïå÷èâàòü ïîääåðæêó êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùå-
ñòâà â èçáðàííîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè.
Ñîãëàñîâàí-
íîñòü èíòåðå-
ñîâ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ãðóïï
Îðãàíèçàöèÿ, êàê è êàæäûé ýëåìåíò åå âíåøíåé ñðåäû, èìååò ñâîè 
èíòåðåñû, êîòîðûå òðåáóþò ñîãëàñîâàíèÿ ñ ó÷åòîì âñåõ çàèíòåðåñîâàí-
íûõ ñòîðîí, è äîëæíà áûòü ñîöèàëüíî îðèåíòèðîâàííîé íà ðåçóëüòàòû 
ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. 
Ïðèíöèï 
îáðàòíîé ñâÿçè
Íåîáõîäèìîñòü â äàííîé ñòðàòåãèè îòïàäåò, êîãäà ðåàëüíûé õîä 
ñîáûòèé âûâåäåò îðãàíèçàöèþ íà æåëàåìîå ðàçâèòèå. Ïðè ïîÿâëåíèè 
áîëåå òî÷íîé è äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè ìîæåò áûòü ïîñòàâëåíà ïîä 
ñîìíåíèå îáîñíîâàííîñòü ïåðâîíà÷àëüíî ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè. 
Îáðàòíàÿ ñâÿçü ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èòü ñâîåâðåìåííîå ïåðåôîðìóëèðîâà-
íèå ñòðàòåãèè.
Çàâåðøåííîñòü
Ïðîöåññ ôîðìóëèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè äîëæåí çàâåðøàòüñÿ ëèøü òîãäà, 
êîãäà àëüòåðíàòèâíûå ñòðàòåãèè èìåþò ïîëíîå îïèñàíèå è îñóùåñòâëåí 
îêîí÷àòåëüíûé âûáîð ëó÷øåé èç íèõ. Ôîðìà ïðåäîñòàâëåíèÿ ñòðàòåãèè 
äîëæíà ñî÷åòàòü ïðîñòîòó âîñïðèÿòèÿ, è ïîëíîòó âûðàæåíèÿ, ëàêîíè÷-
íîñòü, îïèñûâàòüñÿ ÿñíûì è äîñòóïíûì ÿçûêîì.
Êàê óæå îòìå÷àëîñü âûøå, ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîöåññà ðàçðàáîòêè 
è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè äî ñèõ ïîð îñòàåòñÿ àêòóàëüíûì âîïðîñîì.
Íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì êîíêðåòèçàöèè, ïðåäñòàâëåíèÿ è 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòå-
ëåé (ÑÑÏ), ðàçðàáîòàííàÿ Ð. Êàïëàíîì è Ä. Íîðòîíîì â 1990 ãîäó. Êàçàëîñü 
áû, âñåãî 25 ëåò íàçàä, à ñ òåõ ïîð ýòà êîíöåïöèÿ áûëà ðåàëèçîâàíà â äåÿòåëü-
íîñòè òûñÿ÷ êîðïîðàöèé è ïðàâèòåëüñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé âî âñåì ìèðå è çà-
ðåêîìåíäîâàëà ñåáÿ ñàìûì ëó÷øèì îáðàçîì.
Ñáàëàíñèðîâàííàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé — ýòî ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé íà îñíîâå èçìåðåíèÿ è îöåíêè åå ýôôåêòèâíîñòè ïî 
íàáîðó îïòèìàëüíî ïîäîáðàííûõ ïîêàçàòåëåé, îòðàæàþùèõ âñå àñïåêòû äåÿòåëü-
íîñòè îðãàíèçàöèè — êàê ôèíàíñîâûå, òàê è íåôèíàíñîâûå [2].
Îñíîâíîå íàçíà÷åíèå ñèñòåìû çàêëþ÷àåòñÿ â óñèëåíèè ñòðàòåãèè áèçíåñà 
è åå ôîðìàëèçàöèè. Îíà ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòå-
ãèþ è ïëàíû íà áóäóùåå, è âîïëîòèòü èõ â ðåàëüíûå äåéñòâèÿ, ïðè ýòîì îáå-
ñïå÷èâàÿ îáðàòíóþ ñâÿçü ìåæäó âíóòðåííèìè áèçíåñ-ïðîöåññàìè è âíåøíèìè 
ïîêàçàòåëÿìè, íåîáõîäèìóþ äëÿ ïîâûøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè è 
äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòîâ.
Â öåëîì èñïîëüçîâàíèå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïîçâîëÿåò 
[2, 6, 8]:
ñèñòåìàòèçèðîâàòü ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèè, îñòàâàÿñü ïðè ýòîì  
èñêóññòâîì;
ðàçúÿñíèòü áàçîâóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ îðèåíòàöèþ; 
÷åòêî ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ è îöåíèòü ðåàëèñòè÷íîñòü åå âûïîëíåíèÿ; 
ïðåäñòàâèòü ñòðàòåãèþ íàãëÿäíî, â ïîíèìàåìîé ôîðìå, è äîâåñòè åå äî  
ñâåäåíèÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ;
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ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü è ñòåïåíü êîíêðåòèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëà- 
íèðîâàíèÿ;
ñîãëàñîâàòü öåëè è çàäà÷è äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèé è âñåõ ñîòðóäíè- 
êîâ ñî ñòðàòåãèåé;
óâÿçàòü îïåðàòèâíûé è ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò; 
ñîãëàñîâàòü òàêòè÷åñêèå ïëàíû è áþäæåòû ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè çàäà÷àìè; 
ñîãëàñîâàòü öåëåâûå ïðîãðàììû (èíâåñòèöèîííûå ïðîåêòû, ïðîãðàììû  
îáó÷åíèÿ, èññëåäîâàòåëüñêèå ïðîãðàììû è ò.ï.) ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè çà-
äà÷àìè;
ïîëó÷àòü «îáðàòíóþ ñâÿçü» î äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòàõ â ðåàëèçàöèè  
ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè è ïðåäïðèíèìàòü êîððåêòèðóþùèå óïðàâëåí÷åñêèå 
âîçäåéñòâèÿ;
óëó÷øèòü ñèñòåìó ìîòèâàöèè. 
Îäíàêî àíàëèç íàó÷íîé ëèòåðàòóðû ïîêàçàë, ÷òî àñïåêò ïðèìåíåíèÿ äàííîé 
êîíöåïöèè äëÿ óëó÷øåíèÿ ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ îñòàåòñÿ íå-
ïðîðàáîòàííûì. Áîëüøèíñòâî ïóáëèêàöèé ñâîäÿò ñóòü êîíöåïöèè ëèøü ê ñè-
ñòåìå èçìåðåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè [8]. 
Ìåòîäèêà ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè íà îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîé 
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ïî íàøåìó ìíåíèþ, äîëæíà âêëþ÷àòü 7 ýòàïîâ (ðèñ. 2):
1. Îïðåäåëåíèå èñõîäíîé ñòðàòåãè÷åñêîé ñèòóàöèè.
Âûÿñíåíèå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè íà÷èíàåòñÿ ñ îòâåòà íà òðè âîïðîñà:
Êàêîâà èñõîäíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ? 
Êàêàÿ öåëåâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ äîëæíà áûòü â áóäóùåì? 
Èç êàêèõ ïîçèöèé ñîñòîèò áàçîâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ, íàïðàâ- 
ëåííàÿ íà ðåàëèçàöèþ êàðòèíû áóäóùåãî, è íàñêîëüêî çíà÷èìûå èçìå-
íåíèÿ ïîíàäîáÿòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé? Ñîáèðàåòñÿ ëè ìåíåäæìåíò 
êîìïàíèè ìåíÿòü ñòðàòåãèþ èëè åå îòäåëüíûå ýëåìåíòû?
Â ðåçóëüòàòå, ðóêîâîäñòâî äîëæíî ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàòü ìèññèþ îðãàíè-
çàöèè, îïðåäåëèòü åå îñíîâíûå öåííîñòè è öåëåâóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ñèòóàöèþ — 
êàêèõ ïîçèöèé îðãàíèçàöèÿ ñòðåìèòñÿ äîáèòüñÿ ïðè óñïåøíîì âûïîëíåíèè 
ñòðàòåãèè.
2. Ñòðàòåãè÷åñêèé àíàëèç.
Íà âòîðîì ýòàïå ïðîâîäèòñÿ àíàëèç âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû, èññëåäó-
þòñÿ ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè è óãðîçû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ñèëüíûå 
è ñëàáûå åå ñòîðîíû. Ñóùåñòâóþùèå ñòðàòåãè÷åñêèå íàìåðåíèÿ ìîãóò áûòü 
ïåðåîñìûñëåíû ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ àíàëèçà. Îïðåäåëÿþòñÿ 
âîçìîæíûå âàðèàíòû ñòðàòåãèè.
3. Ôîðìèðîâàíèå áàçîâîé ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåíòàöèè.
Ðåçóëüòàòîì ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà ÿâëÿåòñÿ îáùåå ïîíèìàíèå ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïîçèöèîíèðîâàíèÿ è êëþ÷åâûõ ïîçèöèé áàçîâîé ñòðàòåãè÷åñêîé îðèåí-
òàöèè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ îñíîâîé äëÿ ïîñòðîåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 
ïîêàçàòåëåé. 
Áàçîâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ — ÷åòêèå, êðàòêî ñôîðìóëèðîâàííûå 
òåçèñû, êîòîðûå îïèñûâàþò ïðèíöèïèàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè áóäóùåãî ñîñòîÿ-
íèÿ êîìïàíèè. Ýòî íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
Âåñòíèê Òþìåíñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà
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ɂɋɏɈȾɇȺə ɋɌɊȺɌȿȽɂɑȿɋɄȺə ɋɂɌɍȺɐɂə 
x Ɇɢɫɫɢɹ 
x ɐɟɧɧɨɫɬɢ 
x ȼɢɞɟɧɢɟ - ɰɟɥɟɜɚɹ 
ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɚɹ ɫɢɬɭɚɰɢɹ 
ȿɫɬɶ ɥɢ ɫɬɪɚɬɟɝɢɹ? 
x ɩɨɡɢɰɢɨɧɢɪɨɜɚɧɢɟ 
x ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɚɹ 
ɨɪɢɟɧɬɚɰɢɹ
ɋɌɊȺɌȿȽɂɑȿɋɄɂɃ ȺɇȺɅɂɁ 
x ȼɧɟɲɧɹɹ ɫɪɟɞɚ 
x ȼɧɭɬɪɟɧɧɹɹ ɫɪɟɞɚ 
x Ⱥɧɚɥɢɡ ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɯ 
ɚɥɶɬɟɪɧɚɬɢɜ 
Ɇɟɬɨɞɵ ɚɧɚɥɢɡɚ: 
x SWOT-ɚɧɚɥɢɡ; 
x ɩɨɪɬɮɟɥɶɧɵɣ ɚɧɚɥɢɡ; 
x  ɚɧɚɥɢɡ ɠɢɡɧɟɧɧɨɝɨ ɰɢɤɥɚ; 
x ɚɧɚɥɢɡ ɤɥɸɱɟɜɵɯ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɣ; 
x ɚɧɚɥɢɡ ɪɚɡɪɵɜɚ ɢ  ɬ.ɞ. 
ȻȺɁɈȼȺə ɋɌɊȺɌȿȽɂɑȿɋɄȺə ɈɊɂȿɇɌȺɐɂə 
x ȼɵɛɨɪ ɫɬɪɚɬɟɝɢɢ 
x ɋɨɝɥɚɫɨɜɚɧɢɟ 
ɫɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɯ ɚɥɶɬɟɪɧɚɬɢɜ 
ɩɨ ɩɟɪɫɩɟɤɬɢɜɚɦ ɋɋɉ 
Ɍɢɩɵ ɫɬɪɚɬɟɝɢɣ
ɋɌɊȺɌȿȽɂɑȿɋɄȺə ɄȺɊɌȺ 
Ⱦɟɪɟɜɨ ɰɟɥɟɣ
ɎɈɊɆȺɅɂɁȺɐɂə ɋɌɊȺɌȿȽɂɑȿɋɄɂɏ ɐȿɅȿɃ 
x ɋɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɟ ɰɟɥɢ 
x ɉɪɢɱɢɧɧɨ-ɫɥɟɞɫɬɜɟɧɧɵɟ ɫɜɹɡɢ 
x ɉɨɤɚɡɚɬɟɥɢ 
x ɐɟɥɟɜɵɟ ɡɧɚɱɟɧɢɹ ȻɂɁɇȿɋ-ɉɅȺɇ
ɊȿȺɅɂɁȺɐɂə ɋɌɊȺɌȿȽɂɂ 
x ɋɬɪɚɬɟɝɢɱɟɫɤɢɟ ɦɟɪɨɩɪɢɹɬɢɹ x Ʉɚɥɟɧɞɚɪɧɵɣ ɩɥɚɧ x Ɉɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɵɟ 
x Ɋɟɫɭɪɫɵ
ɄɈɇɌɊɈɅɖ ɂ ɈɐȿɇɄȺ 
x Ɉɰɟɧɤɚ ɭɪɨɜɧɹ ɞɨɫɬɢɠɟɧɢɹ ɰɟɥɟɣ 
x Ɉɰɟɧɤɚ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɨɫɬɢ ɫɬɪɚɬɟɝɢɢ 
ȺɇȺɅɂɁ  
ɉɊɂɑɂɇ 
ɈɌɄɅɈɇȿɇɂɃ
Ʉ
  Ɉ
  Ɋ
  Ɋ
  ȿ
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  Ɍ
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  Ʉ
  Ⱥ
 
Ðèñ. 2. Ìîäåëü ïðîöåññà ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè 
íà îñíîâå ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé
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Ñóòü äàííîãî ýòàïà çàêëþ÷àåòñÿ â ñîãëàñîâàíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ 
ïî ïåðñïåêòèâàì ÑÑÏ (ôèíàíñû, êëèåíòû, âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, îáó-
÷åíèå è ðîñò), â ðåçóëüòàòå ÷åãî «âûðèñîâûâàåòñÿ» ÷åòêàÿ êàðòèíà ñòðàòåãè÷åñêîé 
öåëåâîé ïîçèöèè êîìïàíèè è âàðèàíòîâ åå äîñòèæåíèÿ.
4. Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòû ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé.
×åòâåðòûé ýòàï ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ ñëîæíûõ ïðè ïîñòðîåíèè ñáàëàí-
ñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, ïîñêîëüêó áàçîâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ îðèåíòàöèÿ 
ïðåîáðàçóåòñÿ â ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûå ñâÿçè ìåæäó 
íèìè. 
Â õîäå ïðîöåññà âûáîðà îãðàíè÷åííîãî ÷èñëà ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé èç äî-
ñòàòî÷íî áîëüøîãî íàáîðà ïåðâîíà÷àëüíûõ ôîðìóëèðîâîê êîíêðåòèçèðóåòñÿ 
ñòðàòåãèÿ è ðàñïðåäåëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ïî îòäåëüíûì ïåðñïåêòèâàì 
ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé. Èñïîëüçîâàíèå ïåðñïåêòèâ ïîçâîëÿåò 
ñòðóêòóðèðîâàòü ýòîò ïðîöåññ.
Äëÿ îòðàæåíèÿ ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ öåïî÷åê èñïîëüçóåòñÿ òåðìèí «ñòðà-
òåãè÷åñêàÿ êàðòà». Îïðåäåëåíèå è äîêóìåíòèðîâàíèå ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ 
ñâÿçåé ìåæäó îòäåëüíûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè ïîçâîëÿåò âèçóàëèçèðîâàòü 
ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè.
Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, âêëþ÷àåìûå â ñáàëàíñèðîâàííóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé, 
ñïåöèôè÷íûå è èíäèâèäóàëüíûå äëÿ êàæäîé êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, òåñíî 
ñâÿçàíû è âëèÿþò äðóã íà äðóãà.
5. Ôîðìàëèçàöèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.
Ñîäåðæàíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé êîíêðåòèçèðóþò ïîêàçàòåëè. Ïðè÷åì, 
èíîãäà, òîëüêî íàëè÷èå ïîêàçàòåëÿ ïîìîãàåò äî êîíöà ïîíÿòü ñóòü ñòðàòåãè÷åñêîé 
öåëè, ïîñêîëüêó â ïðîöåññå èõ ïîäáîðà «ðàñïëûâ÷àòûå» ôîðìóëèðîâêè ïðèîá-
ðåòàþò áîëåå êîíêðåòíîå ñîäåðæàíèå. 
Ïîêàçàòåëè íåîáõîäèìû òàêæå äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè äîñòèæåíèÿ ñòðà-
òåãè÷åñêèõ öåëåé. Äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî îïè-
ñàíèå ïîêàçàòåëåé — îïðåäåëåíèÿ, ôîðìóëû, ïàðàìåòðû. Âàæíî, ÷òîáû ïîêà-
çàòåëè ðàçðàáàòûâàëè ñîòðóäíèêè, êîòîðûå ïîëíîñòüþ ïîíèìàþò ñîäåðæàíèå 
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.
Îäíîé èç âàæíåéøèõ ñòàäèé ðàçðàáîòêè ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêà-
çàòåëåé ÿâëÿåòñÿ óñòàíîâëåíèå èõ öåëåâûõ çíà÷åíèé. Òîëüêî ïîñëå óñòàíîâëå-
íèÿ öåëåâîãî çíà÷åíèÿ ïîêàçàòåëÿ òà èëè èíàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü ñ÷èòàåòñÿ 
ïîëíîñòüþ îïèñàííîé. Ðàçðàáîòêó öåëåâûõ çíà÷åíèé öåëåñîîáðàçíî êîìáèíè-
ðîâàòü ñ ìîäåëèðîâàíèåì áèçíåñ-ïëàíà, ÷òî ïîçâîëÿåò èäåíòèôèöèðîâàòü èõ 
ïëàíîâûì çíà÷åíèÿì.
6. Ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè.
Ñîçäàííàÿ ñèñòåìà öåëåé íà ýòîì ýòàïå ïîäëåæèò êîíêðåòèçàöèè è ðåàëè-
çàöèè â âèäå ìåðîïðèÿòèé. Ñòðàòåãè÷åñêèå ìåðîïðèÿòèÿ ïîçâîëÿþò ñâÿçàòü 
ñòðàòåãèþ ñ îïåðàöèîííûìè çàäà÷àìè ñîòðóäíèêîâ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, 
à òàêæå ñòàíîâÿòñÿ îñíîâîé äëÿ ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ â ðàìêàõ ïðîöåññà 
ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè.
Èìåííî íà ýòîì ýòàïå ïðîèñõîäèò óâÿçêà ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëà-
íèðîâàíèÿ, ïîñêîëüêó íà îñíîâå ðàçðàáîòàííûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé 
îïðåäåëÿþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå áþäæåòû. Ïî êàæäîìó ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåðîïðèÿòèþ 
îïðåäåëÿþòñÿ ñðîêè åãî ðåàëèçàöèè, ðåñóðñû è ÷åòêàÿ îòâåòñòâåííîñòü. Îïðåäåëÿ-
åòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðåàëèçàöèè îòäåëüíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé.
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7. Êîíòðîëü è îöåíêà.
Îöåíêà óðîâíÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñðåäñòâîì ñðàâíåíèÿ 
ôàêòè÷åñêè äîñòèãíóòûõ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé ñ öåëåâûìè çíà÷åíèÿìè.
Ïî ðåçóëüòàòàì îò÷åòíîãî ïåðèîäà íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü íå òîëüêî àíàëèç 
ðåçóëüòàòîâ, íî è ïðè÷èí íåäîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Â ïðîöåññå èñ-
ïîëüçîâàíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíî, êàêèå 
öåëè áûëè ñôîðìóëèðîâàíû íåêîððåêòíî, êàêèå ïîêàçàòåëè íåèíôîðìàòèâíû 
èëè êàêèå öåëåâûå çíà÷åíèÿ îêàçàëèñü íå äîñòèæèìûìè. 
Â òàáëèöå 3 ïðåäñòàâëåí ïðèìåð ñòðàòåãè÷åñêîé êàðòû ñáàëàíñèðîâàííîé 
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ÎÎÎ «Àâòîãðàä Ïðåñòèæ», ãäå ïðîøëà àïðîáàöèþ ïðåä-
ëîæåííàÿ ìåòîäèêà.
Ìèññèÿ êîìïàíèè — ïðåäñòàâëåíèå è ïîïóëÿðèçàöèÿ àâòîìîáèëüíûõ áðåíäîâ 
JAGUAR LAND ROVER ñ öåëüþ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè íàñåëåíèÿ Òþìåí-
ñêîé îáëàñòè â ïðèîáðåòåíèè è îáñëóæèâàíèè àâòîìîáèëåé êëàññà «Ïðåìèóì».
Äëÿ ðåàëèçàöèè ñâîåé ìèññèè ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè áûëè ñôîðìóëè-
ðîâàíû ñëåäóþùèå êëþ÷åâûå öåëè ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì ðàçâèòèÿ:
ñîçäàíèå äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùåéñÿ è ôèíàíñîâî ñòàáèëüíîé êîìïàíèè; 
îïòèìèçàöèÿ è ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñ-ïðîöåññîâ ñ ïðèìåíå- 
íèåì íîâûõ òåõíîëîãèé;
äîñòèæåíèå ëèäèðóþùåãî ïîëîæåíèÿ â ñâîåì ñåãìåíòå ðûíêà; 
îáåñïå÷åíèå óñëîâèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàçâèòèÿ òâîð÷åñêîãî ïîòåíöèà- 
ëà ðàáîòíèêîâ è ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííîñòè è çàèíòåðåñîâàí-
íîñòè â ðàáîòå.
Òàáëèöà 3
Ñòðàòåãè÷åñêàÿ êàðòà ñáàëàíñèðîâàííîé 
ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ÎÎÎ «Àâòîãðàä-Ïðåñòèæ»
Ïåðñïåê-
òèâû Öåëè Ïîêàçàòåëè Ìåðîïðèÿòèÿ
1 2 3 4
Ôèíàíñû 1. Ïîâûøåíèå 
äîõîäíîñòè
2. Êîíêóðåíòíî-
ñïîñîáíàÿ ñòðóêòóðà 
çàòðàò
3. Ïîâûøåíèå 
ôèíàíñîâîé óñòîé-
÷èâîñòè
4. Ðîñò ëèêâèäíîñòè
5. Ðîñò îáúåìà 
ïðîäàæ 
1. Âàëîâàÿ ïðèáûëü
2. Äîëÿ ðàñõîäîâ íà 
ïðîäàæó îò ïëàíîâîé 
âûðó÷êè
3. Êîýôôèöèåíò 
çàåìíîãî êàïèòàëà
4. Êîýôôèöèåíò 
ïîêðûòèÿ òåêóùèõ 
îáÿçàòåëüñòâ îáîðîò-
íûìè àêòèâàìè
5. Âûðó÷êà
1. Äîñòèæåíèå öåëåé ïåðñïåê-
òèâû «Áèçíåñ-ïðîöåññû»
2. Êàëüêóëÿöèÿ çàòðàò 
íà ïðîäàæó
3. Óâåëè÷åíèå ðàáî÷åãî 
êàïèòàëà çà ñ÷åò ÷èñòîé 
ïðèáûëè, ñîçäàíèå ðåçåðâà 
íà ðàçâèòèå.
4. Óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà 
ñäåëîê â çàêàç ñ âûñîêèì 
ïðîöåíòîì ïðåäîïëàòû 
îò êëèåíòîâ. 
5. Äîñòèæåíèå öåëåé ïåðñïåê-
òèâû «Ìàðêåòèíã»
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1 2 3 4
Âíóòðåííèå 
áèçíåñ-
ïðîöåññû
1. Îïòèìèçàöèÿ 
ïðîöåññà çàêàçà 
òîâàðîâ 
2. Ðåàëèçàöèÿ 
ïðèíöèïîâ ñòàíäàð-
òèçàöèè
3. Âíåäðåíèå 
èíôîðìàöèîííûõ 
ñèñòåì
4. Óëó÷øåíèå 
ïðîöåññà îáñëóæè-
âàíèÿ êëèåíòîâ.
1. Ñðîê èñïîëíåíèÿ 
çàÿâêè íà òîâàð
2. Îöåíêà òàéíîãî 
ïîêóïàòåëÿ
3. Êîíâåðñèÿ
4. Ñðåäíèé êîýôôèöè-
åíò «ëè÷íûõ äîñòèæå-
íèé» 
1. Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèÿ 
î ìàòåðèàëüíîé îòâåòñòâåííî-
ñòè ñîòðóäíèêîâ çà íåñâîåâðå-
ìåííûé èëè íåêîððåêòíûé 
çàêàç. 
2. Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ, 
ðàçðàáîòêà ñèñòåì ìîòèâà-
öèè ïåðñîíàëà â ñîîòâåò-
ñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè, 
êîíòðîëü èñïîëíåíèÿ 
ñòàíäàðòîâ.
3. Âíåäðåíèå ñèñòåìû CRM 
(CRM — ýòî àááðåâèàòóðà 
òåðìèíà customer relationship 
management, ñ àíãë. «óïðàâ-
ëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè 
ñ êëèåíòàìè».)
4. Âíåäðåíèå òåõíîëîãèè 
àêòèâíûõ ïðîäàæ 
ïî ìåòîäèêå «Joe Verde»
Ìàðêåòèíã 1. Äîñòè÷ü âûñî÷àé-
øåãî êà÷åñòâà 
îáñëóæèâàíèÿ â 
ñåãìåíòå «Ïðåìè-
óì».
2. Îðãàíèçàöèÿ 
àêòèâíîãî îáñëóæè-
âàíèå êëèåíòîâ.
3. Ðàñøèðåíèå 
ðûíî÷íîé äîëè.
4. Ïîâûøåíèå 
ñòåïåíè ëîÿëüíîñòè 
êëèåíòîâ.
1. Óðîâåíü ÒÇÊ (òî÷êà 
çðåíèÿ êëèåíòà).
2. Óðîâåíü êëèåíòñêî-
ãî òðàôèêà.
3. Äîëÿ ðûíêà.
4. Êîýôôèöèåíò 
ïîâòîðíûõ ïîêóïîê.
1. Ðàçðàáîòêà ïîëîæåíèé 
ïî èíäèâèäóàëüíîìó îáñëó-
æèâàíèþ êëèåíòîâ.
2. Ââåäåíèå àêòèâíûõ 
ïðîäàæ ïóòåì ïîèñêà íîâûõ 
êëèåíòîâ ÷åðåç áîëåå 
àãðåññèâíóþ ðåêëàìó 
è ðàáîòó ñ áàçîé ïîòåíöè-
àëüíûõ êëèåíòîâ.
3. Àíàëèç ïîðòðåòà ïîêóïàòå-
ëÿ è ñïëàíèðîâàííûå PR-
äåéñòâèÿ äëÿ öåëåâîé àóäèòî-
ðèè.
4. Ñîçäàíèå êëóáà êëèåíòîâ. 
Ðàçðàáîòêà ñèñòåìû ñêèäîê 
äëÿ ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ.
Ïîçäðàâëåíèå ñ äíåì 
ðîæäåíèÿ è îñíîâíûìè 
ïðàçäíèêàìè êëèåíòîâ 
àâòîñàëîíà.
Ïðîâåäåíèå ìåðîïðèÿòèé 
«Äåíü Ëåíä Ðîâåð» 
äëÿ ñóùåñòâóþùèõ 
êëèåíòîâ.
Ïðîäîëæåíèå òàáëèöû 3
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1 2 3 4
Îáó÷åíèå 
è ðîñò
1. Ðàçâèòèå êîìïå-
òåíöèé ïåðñîíàëà
2. Ïîâûøåíèå 
ìîòèâàöèè ïåðñîíà-
ëà ê êà÷åñòâåííîìó 
òðóäó
3. Ðîñò êàäðîâîãî 
ïîòåíöèàëà
4. Ðàçâèòèå âíóòðè-
êîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðû
1. Äîëÿ àòòåñòîâàííîãî 
ïåðñîíàëà
2. Âûðàáîòêà îäíîãî 
ñîòðóäíèêà.
3. Êîýôôèöèåíò 
òåêó÷åñòè êàäðîâ.
4. Êîýôôèöèåíò 
âíóòðåííåãî êëèìàòà.
1. Ïðîâåñòè îáó÷åíèå 
è àòòåñòàöèþ âñåãî ïåðñîíàëà. 
Ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó îöåíêè 
ïî óðîâíÿì.
2. Ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó 
ìîòèâàöèè, ïðèâÿçàííóþ 
ê ðåçóëüòàòàì òðóäà
3. Ðàçðàáîòàòü ñèñòåìó 
êàðüåðíîãî è ïðîôåññèîíàëü-
íîãî ðîñòà. 
4. Ðàçðàáîòàòü ïîëîæåíèÿ 
î âíóòðèêîðïîðàòèâíîé 
êóëüòóðå.
Àíàëèç ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ÎÎÎ «Àâòîãðàä Ïðåñòèæ» 
çà îò÷åòíûé ïåðèîä ïîçâîëèë ñäåëàòü âûâîä îá óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè-
÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé, è, ñëåäîâàòåëüíî, î äåéñòâåííîì âíåäðåíèè ñèñòåìû â 
óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé.
Â çàêëþ÷åíèå, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ýôôåêòèâíàÿ è óñïåøíàÿ ðàçðàáîòêà 
è ðåàëèçàöèÿ ñòðàòåãèè çàâèñÿò íå òîëüêî îò èñïîëüçóåìûõ ôîðìàëüíûõ ìî-
äåëåé è ìåòîäîâ, íî è îò îðãàíèçàöèîííûõ, ïñèõîëîãè÷åñêèõ è ìèêðîïîëèòè-
÷åñêèõ àñïåêòîâ, ñóùåñòâóþùèõ â îðãàíèçàöèè. Ïðè âíåäðåíèè ñáàëàíñèðî-
âàííîé ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïðèõîäèòñÿ ñòàëêèâàòüñÿ ñ ðàçëè÷íûìè ïðîáëå-
ìàìè [2, 6, 8]: 
îòñóòñòâèå ÷åòêî ðàçðàáîòàííîé ñòðàòåãèè èëè åå «ôîðìàëüíîñòü»; 
îòñóòñòâèå ýôôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòà; 
íåäîîöåíêà âàæíîñòè ñðåäñòâ êîììóíèêàöèè è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè  
ñîòðóäíèêîâ;
ïðîáëåìà íåêîððåêòíîãî îïðåäåëåíèÿ öåëåâûõ çíà÷åíèé ïîêàçàòåëåé; 
ïðèìåíåíèå íåêêîðåêòíûõ èíòåãðàëüíûõ ïîêàçàòåëåé; 
îòñóòñòâèå èëè ñëàáàÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà; 
íåäîîöåíêà âàæíîñòè íàñòðîéêè ñèñòåìû ìîòèâàöèè ïîä ñáàëàíñèðîâàí- 
íóþ ñèñòåìó ïîêàçàòåëåé;
íàëè÷èå êîððåêòíîé èíôîðìàöèîííîé áàçû, íà îñíîâå êîòîðîé ðàññ÷è- 
òûâàþòñÿ ïîêàçàòåëè;
âíåäðåíèå «íå äî êîíöà», â ÷àñòíîñòè, íåäîñòàòêè ïðîöåäóð ïîääåðæêè  
è òåêóùåãî ìîíèòîðèíãà è êîíòðîëÿ.
Ðåøåíèå äàííûõ âîïðîñîâ â ïðîöåññå âíåäðåíèÿ ñáàëàíñèðîâàííîé ñèñòåìû 
ïîêàçàòåëåé ÿâëÿåòñÿ åùå îäíèì «áîíóñîì» â ñîâåðøåíñòâîâàíèè äåÿòåëüíîñòè 
êîìïàíèè.
Ïðîäîëæåíèå òàáëèöû 3
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